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A” FGY
01-OBJETIVO DE APRENDIZAGEM

= Entender o mpacto da inovacao na
competitividade: analisando as tendéncias
MACro economicas, seus impactos na
alteracdo da dindmica na industria criondo
uma organizacAo capaz de se qgjustar de
forma dindmica para compensar os
desequilibrios na competifividade.

= Criar mecanismos de diagnosticos e
planejamento para identitficar o es’raglo de
competitividade assim como a i
Implementacao de Gc;oes e compe’rencms
capazes de gerar inovacao. /
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" FGV 02-METODOLOGIA DE ENSINO E
APRENDIZAGEM

= Estfudo de casos

= Discussao utilizando uma abordagem
construtivista.

= Aplicacdo do aprendizado para a realidade
da Empresa.



A” FGY
3.EMENTA

= |mpacto das tendéncias;

= Os Gaps(desequilibrio) de
competitividade e direcionadores de
INovacao;

= O papel da inovacao para equilibrar os
Gaps . conceitos de tipo de inovacao;

=  Experimentacdo: pequenas inovacoes |
5X5X50);

=  Diagnostico do estagio de i movcc;co S
potencial oportunidades;

=  Oportunidades para empresa no “Mundo.
Virtual™ e—businessg. /



GV| 04-QUESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO

‘\’F \
GOOGLE

1. What were the key factors behind Google’s early
sUCcCess?

2.Do you expect the search business to become more
concentrated (i.e., dominated by fewer firms) ¢ Is search a
winner-take-all business?

3.In addition to enhancing its core search businesses, should
Google also branch out into new arenas¢ Which of the
following would you recommend:

Building a full-fledged portal like Yahoo!'s;

Targeting Microsoft’s desktop software hegemony;
and/or

Becoming an e-commerce intermediary like a Baye

4.Do you view Google's distinctive governance structure,
corporate culture, and organizational processes as

strengths or potential limitations?



L 4 - -
N FGV o o ESTOES PARA DISCUSSAO EM GRUPO

= l.Temos mecanismos ou formas de identificar
possiveis tendéncias que possam nos afetar ou
formas de identificar possiveis GAPS de
competitividade?

= 2.Preponderantemente nosso modelo de negdcio
tem quais caracteristicaseEstas caracteristicas
alavancam ou inibem o processo de inovacao?

« Produto, processo, padroniza¢cdo, escala, volume,
especializacdo e departamentalizacdo.

« Portfolio e customizacdo

= 3.Quais so as novas competéncias atuais e a
serem adquiridas no futurogFocar na ob’rengco de
rentabilidade no e-business ¢

=  4.Mapear as oportunidades de inovagado e
identificar os direcionadores. Utilizar a tabela com
os 12 direcionadores.
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N FGV| |novacdo e Competitividade

Tendéncias
Competitividade
Inovacao
Conceitos
Diagnostico e Implantacao

Colaborativa



" FGV

1.TENDENCIAS SOCIAIS,
ECONOMICAS e
TECNOLOGICAS
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" FGV

Macroeconomia

Comportamento do consumidor

M a . a .
E Influéncias e tendéncias Influéncias e tendéncias
R
C Politica Ambiental ‘ Criagdo
A R
D Econdmica Tecnologia Valor
(o] S
Legal / Regulamentagdo “ Co-criagdo
Roadmap
para analise da
competitividade .
E
D \
E \
| Entrantes Estratégia, Estrutura e
N potenciais < Rivalidade das
4 Empresas
D v A T L3
U Forn Concorrentes na V
S ece industria Caiies des B3 "..”'Condigées da
T dor ] U Fa(t;ores "..' "'D‘emanda
R es Rivalidade \ / ‘ \d <
4 : 2
| t Industrias Correlatas e de
A Substitutos Apoio @ >
Qualidade Produto
E
M Velocidade
P Objetivos
R de Flexibildiade Engenbiana
E desempenho kD)
S
A Confiabilidade
o o
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N\ FGV ~ ,
Evolucdao das sociedades

= Agricola
« Marco: dominio das técnicas agricolas
« Teoria econdmica: regime feudal
« Tedrico mais influente: Isaac Newton (1643-1727)
= Industrial
« Marco: maqguina a vapor
« Teoria econdmica: mercantilismo
« Tedrico mais influente: Adam Smith (1723-1790)
= Conhecimento
« Marco: internet 4
« Teoria econdmica: sociologia econdmica |
« Tedrico mais influente: Schumpeter (1883-1950)

1
Fonte: FNQ, 2007. Curso “Gestdo dos Ativos Intangziveis".



" FGV

Diferentes fases da historia humana

=
=
= HAGIE, 5
32 Onda
220Onda
FASE 2 : Integragao das
: Diferencas
_ : Inovacdoe
| Reglf.la{nentagao : Combinacio
! gupliacdoic apeyfeicoameto
: .
I 12Onda '
|
Formacao <=lo padrao I
Exploracao e invencao |
_______ ] ] o
I ;A '
: S AN
: : Revolugdo Industrial : Revolucao do
i i Conhecimeydto
iRevolugao Agricola 1 !
f—/g : L 4
0 TEMPO
15.000 8.000 5.000 1.750 2.000
13 a.d.

Fonte: Adaptado de Toffler (1992) e Land e Jarman (1990)



‘\’ FGV\ Evolucdo de alguns setores da
Economia Mundial

= Softwares e Processamento de Dados
= Computadores e Chips

= Telecomunicacoes

= Midia & Lazer Eletrénico

= |Industria Automobilistica e Espacial

= |ndustria da Saude(Prof.Porter e prevencado)
= |IndUstria Financeira — Bancos

= |IndUstria de Moda,Estética e Beleza
= Energia:Fontes alternativas e escopo
= Alimentos:agricultura

= Sustentabilidade:economia,meio Gmblen’re e
closed loop supply chain

o |
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" FGV

ra Industrial X Pos Industrial

= Producdo de bens
materiais

= Foco no trabalho

= Enfase na hierarquia,

poder, autoridade e
cargos

= Valorizacdo dos
executivos

15

Producao de SERVICOS

PIB de servicos no Brasil
~60%

Foco nas informacoes,
estética e
enfretenimento

Valorizacdo dos
negocios criativos:

« cinema, musicaq,
esporte e moda /



‘\' F(;vg/\odelos Mentais:
a Producdo Artesanal a Inovacdo em

Massa

Inovagdo em massa

Customizagcdo em massa

Produg¢do enxuta

Produ¢do em massa para um mercado de compradores

Producdo em massa para um mercado de vendedores

Fabricagdo artesanal

1920 1930 1940 1950 140 1970 1980 1990 2000 2010



v
e Modelos Mentais da Administracao

= Raizes na Industria Automobilistica
= Taylor, Ford, Fayol e Sloan

= Base:

« Divisdo de tarefa
Padronizacdo
Departamentalizagdo 4 ;
Hierarquia / Verticalizacdo A |
Escala/Volume \ /

17



" FGV Dimensoes do
Conhecimento

Dimensao do Expressao pratica
conhecimento (predominante)
Racionalidade Ciéncias

Sensorial Empirica
Intfuicdo
Artes
Emocao
Mistica Religido 4

18
Fonte: Adaptado de Santos (2004).



m Mudanca de Paradigmas:
mudanca no modelo mental

Mudanc¢a nos Paradigmas

Producdo em massa Producdo sob demanda

Escala / volume Lotes unitdrios

Departamentalizacdo

(divisdo de tarefas) Celulas, reaes

Padronizacdo Customizagdo

Burocracia Empowerment

Muitos niveis hierarquicos | Poucos niveis hierdrquicosl

19



¥
bl L Modelos Mentais da Administracao

= Nas décadas passadas, prevaleceu nas
empresas a dimensdo racional do
conhecimento.

= Contudo, Incorporar © processo criativo e
as dimensoes do conhecimento nas
operacoes empresariais € uma demanda
do atual contexto de negocios.

= A mudanca nos paradigmas gerenciais dos
gestores & necessaria, frente aos novos
desafios que as organizacoes se depcrom/

20



N\ FGV
Componentes de um Modelo

Organizacional

= Subsistema social: comportamento
humano - comportamento dos individuos e
dos grupos (relacoes sociais, grupos
Informais, cultura, clima, atifudes e
motivacdo);

= Subsistema técnico: recursos,
componentes fisicos e abstratos que, até
certo ponto independem das pessoas e
representados pela divisao do trabalho,
tecnologiaq, instalacoes fisicas, duracao /
das tarefas, e procedimentos.

b ]



N FGV| Componentes de um Modelo
Organizacional

Toyota - trés pilares:
« Q) técnicas administrativas;
« b) cultura organizacional; e
» C) cultura nacional.

= Modelo de gestao participativa de
funciondrios - os funciondrios executavam
mais do que aquilo gue |hes era d|’ro para
fazer. |

= |Insercao da percepcdao dos clienfes no
processo produfivo. /

22



N FGV  Conhecimento e
Contemporaneidade

Instrumentos
é
Tecnologia

Comunicagio Producao

Trabalho

Emocoes

Sociedade

23



v
h FGVSisTemQ de Producdo em Massa

NOVOS
PRODUTOS
LONGO CICLO DE PROCESSOS DE
DESENVOLVIMENTO PRODUGAO EM
DO PRODUTO MASSA
CIRCULO
VICIOSO CUSTO BAIKD, O ;
USTO BAIXO, QUALIDAD
LONGO CICLO )
DE VIDA DO CONSISTENTE, PRODUTOS
PRODUTO PADRONIZADOS

MERCADO

DEMANDA HOMOGENEO

ESTAVEL V

Figura: The Paradigm of Mass Production aszahDynamic System of Reinforcing Factors



W FGV  Sistema de Customizacdo
em Massa

TECNOLOGIA DO TECNOLOGIA DO
PRODUTO NOVOS PROCESSO
PRODUTOS
CURTO CICLO DE PROCESSOS DE
DESENVOLVIMENTO CUSTOMIZACAO
DO PRODUTO EM MASSA
CIRCULO
VIRTUOSO
CURTO CICLO CUSTO BAIXO, QUALIDADE ALTA,
DE VIDA DO PRODUTOS CUSTOMIZADOS
PRODUTO
1.
MERCADOS N
DEMANDA HETEROGENEQOS
FRAGMENTADA v
25

Figura: The New Paradigm of Mass Customization as a Dynamic System Feedback Loop



" FGV

Customizacgao

O que diz a midia®@



N FGV Meio & Mensagem:
4 maio de 2009

= Revista ainda fascina os jovens leitores de 12 a 17 anos:amostra
total38% leitores de classes AB 52%;

= A concorréncia de novos meios eletronicos,demandam das editoras
projetos para atrair os jovens;

= Em 2008,jovem de 15/19 anos de classe A/B acessou conteudo na
internet(65%) e na revista impressa (58%);

=  Em 2008(IVC),aumento na circulacdo paga de publicacoes,vendas
avulsas e por assinatura(7,5%) e nas mensais (15%) em relacdo a
2007;

=  Publicacodes se adaptam aos novos tempos ,cendrios mais restritos
levam as editoras a lancamentos de titulos mais customizados;

= Abril e Globo,perceberam hd na customizacdo um excelente flloo

de negodcios; 4

=  Customizadas sdo mais procuradas em epoca de crlse(Poporounls
da Abiril);

= Editoras apostam em extensdo de | /
linha:produtos,eventos,DVDs,outras midias...marcas...rentavel.

27



N FGV| Abril:Solucoes Integradas para sua
Comunicacao-360

=VENTOS

INTERNET

Fonte: Revista Meio e Mensagem Especial, 4 mai. 2009



" FGV

2. COMPETITIVIDADE

Conceitos ,Diagndstico e
Implementacao



N FV  ~oONCETO : COMPETITIVIDADE

e Z

e a capacidade da empresa formular e
implementar estrat égias concorrenciais,
gue Ihe permite ampliar ou conservar, de
forma duradoura, uma posi ¢ao
sustent dvel de mercado ”

Referéncia: Ferraz, J. C. et al. Made in Brazil. Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1995 /
30



N"FGV  Produtividade: Conceituacio

Produtividade = OUTPUT / INPUT

Como melhorar?

Receilta
PRODUTIVIDADE = N

Despesas
Jean Fourastie/

31



¥ FG Estratégia de Operacoes:
Fatores Criticos de Sucesso

Dell ,Burti ,Natura ,Fleury e Zara: QTF
Toyota: QTf

Sistémica
Ou
Quantica
Autdbnoma
oul
Melhoria

Continua: "

PDCA |

32



T FGV| O conceito de Inovacao de Valor

A B imultanea de Alto Valor e Baixo Custo

Atributos

Reducao de custos
ao eliminar e reduzir
atributos

Quais atributos
geralmente aceitos
pelo setor devemos
ELIMINAR?

Custos

Quais atributos
devemos REDUZIR
bem abaixo do padréo

do setor? Vantagens de custos
em funcéao de altos

volumes

Innovation

Quais atributos
devemos LEVANTAR
bem acima do padrao
do setor?

Quais atributos que o
setor nunca ofereceu |:> Alto_ Valor_ ao levantar
devemos CRIAR? Valor para o Cliente e criar atributos

copyright Kim & Mauborgne




N FGV CIRQUE DU SOLEIL




" FGV

Nivel da oferta versus
expectativas do mercado

CIRQUE DU SOLEIL

Cirque Du
Muito alto | O O .
O - Solell
O A
Alto =
Salto
Médio |= guantico no
v . -
Principal valor para os
clientes
Reducao de concorrente
Baix0 f= custos O
drastica O O O
Muito baixo |= [} —{ @) o
- |
Inexistente L L 1 1 1 [ [ 1 1 1 [
> (] ) 3
@ % F o O NG 2 & % O o o
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‘\' FG\I\ Diagndstico e Planejamento
de Competitividade

a e Porter
Ge§tao -

e Slack ///’(\

« Venkatraman o _
* Visao/lntegracao

' Pessoas .
Tecnologia + valores =4k

oooooooooooo

36



" FGV

O que motiva a inovagao:
Diagnostico

-

Direcionadores da Inovagdo

4




" FGV

Macroeconomia

Comportamento do consumidor

M a . a .
E Influéncias e tendéncias Influéncias e tendéncias
R
C Politica Ambiental ‘ Criagdo
A R
D Econdmica Tecnologia Valor
(o] S
Legal / Regulamentagdo “ Co-criagdo
Roadmap
para analise da
competitividade .
E
D \
E \
| Entrantes Estratégia, Estrutura e
N potenciais < Rivalidade das
4 Empresas
D v A T L3
U Forn Concorrentes na V
S ece industria Caiies des B3 "..”'Condigées da
T dor ] U Fa(t;ores "..' "'D‘emanda
R es Rivalidade \ / ‘ \d <
4 : 2
| t Industrias Correlatas e de
A Substitutos Apoio @ >
Qualidade Produto
E
M Velocidade
P Objetivos
R de Flexibildiade Engenbiana
E desempenho kD)
S
A Confiabilidade
o o
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‘\' FGV\ O processo dee gestao da
Inovacao

Insatisfacao com o

status quo Difuséo para
outras

By organizacoes
Inspiracao

(usualmente de
fora da empresa)

39



m Time-fo-market: Alguns Produtos

PRODUTO Time-to-market
1 | Fotografia 112 anos
2 | Lampada fluorescente 79 anos
3 | Telefone 56 anos
4 | Motores de reacao 14 anos
5 | Radar 13 anos
6 | Radio 8 anos
7 | Bomba atbmica 6 anos
8 | Transistores 3 anos
9 | Bateria solar 2 anos \
10 | Software dias /

TV



N FGV| Roadmap : Andlise ,Diagndstico da
Competitividade e a Inovacao

EXPECTATIVA
NECESSIDADE
1 GAP 1

PERCEPCAO DO
PRODUTO / SERVICO
EXISTENTE OU PRESTADO

CLIENTES
EXISTENTES

CLIENTES
POTENCIAIS

COMPETITIVIDADE GAP 2.1

GESTAO

GAP 2.2

TECNOLOGIA

GAP 2.3

ORG. E PESSOAS

DIAGNOSTICO
ESTRATEGIA

|

COMPETITIVIDADE
PLANEJAMENTO
MPLEMEN IACAO

GESTAO

MODELO DE NEGOCIO

ORGANIZAGAO .
PRODUTO INOVACAO
PROCESSO _

INFORMAGAO

ZERAR GAPS




mdenﬁficar a origem dos GAPS

Expectativas & - s T .
Percepgdo ‘ |

Sa»ﬁw Cliente

Comunicacao
externa ao cliente

Tradugdo das
percepgoes em
especiticacdes

Percepgdo das
expectativas pela
geréncia

L&

42



‘\’ FGV\ Eliminar os Gaps :Inovacao

CLIENTES EXPECTATIVA
POTENCIAIS NECESSIDADE
GESTAO

TECNOLOGIA INOVACAO

PESSOAS

PERCEPCAO DO
PRODUTO / SERVICO
EXISTENTE OU PRESTADO

GAP



‘\' FGV\ _— ,
Gaps e estrategia empresarial

= Os gaps aparecem devido a um numero de razoes:
« mudancas nos gostos ou preferéncias dos consumidores;
« mudancas na tecnologia;

« mudancas na legislacdo e nas politicas governamentais,
e assim por diante.

= Os gaps podem ser criados por (ou devido as)
mudancas externas (como tendéncias, alteracoes das
lels e regulamentacoes, etc) ou mesmo péla

companhia, de forma proativa.
/

44



m Alinhamento estratégico

= A nocdo de alinhamento pressupde a existéncia de gaps, entre o
que a empresa oferece, e o que o mercado demanda.

= Estes gaps podem ser entendidos como:

« NOVOS segmentos de consumidores, ou segmentos existentes
de consumidores  que  outros competidores  tém
negligenciado;

o« Novas necessidades de consumidores, ou necessidades de
consumidores existentes que ndo sdo plenamente atendidas
pelos outros competidores; e

« Novos modos de produzir ou distribuir produtos e seryicos NoVos
Ou | existentes para segmentos de consumidores novos ou |a

existentes.

45



" FGVDiagnostico, planejamento e
mplementagcao da competitividade

-

-

Diagndstico
Estrategia

~

J

gap 1, gap 2, gap 3, gap 4

-

=

o d

GESTAO

TECNOLOGIA

46

-

Planejamento
Implementacac

~

%




\” FeV| GIP:
Gestao, fecnhologia e pessoas

= Esta proposta sugere que a melhoria continua € a
Inovacdo terdo seu sucesso ou fracasso definidos pela
alocacdo e uso dos recursos da firma, traduzidos de
forma sistémica em GIP: Gestdo, Tecnologia e Pessoas.

Gestao

A

)

Tecnologia .,  Pessoas



N FV|GITP:
Gestao, fecnhologia e pessoas

Fatores Conjunto

Estratégia do negodcio

Gestao Estratégia de operacoes

Foco gerencial

Produto

Tecnologia Processo

Informacao

Praticas de RH

Lideranca

Pessoas : :
Conhecimento e aprendizado

Cultura




" FGV

Gestao, Tecnologia e Pessoas (GTP)

Alto

Baixo

GITP

Existem gaps que podem ser
eliminados para a obtencdo de
vantagem competitiva

(requer melhoria confinua)

Exceléncia empresarial

Oferta de produtos pouco
diferenciados

(requer inovacdo disruptiva)

Estrutura de mercado ndo
favorece a competicdao

(0. ex. monopdlids naturais)

w

Baixa 49

Alta

Perfformance

4



" FGV

3.INOVACAO

Conceitos E Implementacdo
Ref.Prof.Michael Schrage (MIT) »

IDEIA++++++++ACAO++++++RESULTADOS /



N FGY Arquitetura de Inovacdo:

= Simples Questoes

= Simples Historias

= Simples Modelos

= Simples Experimentos

Qualguer pessoa pode propor gquestoes
complexas, sofisticadas e modelos
complicados experimentos: .

O simples ¢ dificill



U” FGY
ldeiq, e suficiente@e

= Expectativas:
. Util
» Utilizavel
« Utilizado
= |[novacao
» Barata
» Eficiente (custos)
« Valiosa



N FGV Inovacao

= Conversdao de Novidade em Valor
= Eum meio para um fim

= Empresas inovadoras precisam de
clientes inovadoras

« Quem sdo seus clientes mais
inovadorese

« Como vocé sabez¢



N FGV ACOo0...Implementacdo

= |[novacAo NAo € 0 que 05
Inovadores oferecem...

= Mas o que os clientes adotam.



" FGV

Questoes importantes



N7 FGV

Embraer




U” FGV
Exercicio

= Liste dois atributos da Embraer
COMO Mmarca inovadora
« Disruptivae
« Incrementais?
» Seguidor?
« Design de interiorese
Avanco da tecnologia?



" FGV

Arma americanda da Embraer




" FGV

Para comecar...

Que tipo de inovador € vocé?

Que tipo de inovador vocé gostaria
sere

Que tipo de inovador seu cliente
gostaria que voce fosse?

Que tipo de inovador seu cliente
PAgAa pPaAra VOoCce sere

Que tipo de inovador seu cliente
PAgA A MAIS PAra VOCe sere




N’ FGV Empresas tipicamente
SUPERInvestem em..

= Boas idéias

= Andlise estratégico

= Requisitos Administrativos
= Validacado

= Velocidade de mercado



N\ FGV i
Empresas tipicamente

SUBInvestem em..

= Criar vs. Provar Hipoteses de Inovacdo

= Experimentacdo barata e produtiva

= Velocidade de experimentacdo

= Experimentacdo guiada pelo
comportamento do cliente

= |ncentivos ao alinhamento da Inovacado
com 0s objetivos do Negdcio



v
A it Um experiencia “dolorosa”

= Boas ideias sdo baratas;
= Boas implementacoes nao.



" FGV
Ex CIO da P&G

= “Agora, femos quase 100% do Nnosso
conceito testes on-line, literalmente em
um centésimo do custo e um centésimo
do tempo..." 2003

&

made simple

organizedlife celebrateliving cleverkitchen outsidepleasures easydécor

™ O i :



N FGV A visdo 80/20/20

= 80% da informacdo necessaria em
= 20% do tempo, e com
= 20% dos recursos




A FGV
Resistencia

= “Nao podemos fazer isso porque...”"

= Medo de falhar... os custos da falha

= Entao, por gue modelamos,
prototipamos e experimentamaose

= Reducdo da Incerteza
« Com parceirose Canaise Clientese



" FGV Inovacao

= Eainfroducdo, com éxito, no mercado, de produtos,
Servicos, processos, méetodos e sistemas que ndo
existiam anteriormente, ou contendo alguma
caracteristica nova e diferente do padrdo em vigor.

« Compreende diversas atividades cientificas,
tecnoldgicas, organizacionais, financeiras,
comerciais € mercadologicas.

« A exigéncia minima € que o
produto/servico/processo/metodo/sistema
inovador deva ser novo ou substancialmente

melhorado para a empresa em relagao aos seus
competidores.

66 FINEP.Politicas Operacionais, 06/2002 /



U” FGV
Inovar

= Termo latino Innovare = fornar novo,
renovar

= Do dicionadrio Inovar :
» TOrnar novo,renovar,...

= |[novacdo = ato ou efeito de inovar

« € 0 surgimento de um produto, de uma ideéiq,
de um servico ou de um processo,que inexistia
anteriormente e que vem de encontro §Js >
necessidades dos consumidores. ' '

/

67



N"FGV O que pode ser considerado uma
inovacaoc®s

= Deve serresultado de um processo criativo
« busca de uma nova solucdo para um problema
na esperanca que ela leve a um ganho em
eficiencia e valor

= Deve ser algo novo
« grau de diferenciacdo que ela estabelece. Uma
iInovacao altamente distinta reescreve as regras
do jogo

= Deve ser possivel medir seu impacto | r
« O impacto € o elemento que diferencia uma
iInovacdo de uma mera invencdado. /
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N FGV Dindmica da inovacdo:
diferentes setores

0% Inovadores eficientes Médiaidas industrias Inovadores de alta-intensidade
0
(%))
o
e
@
=3 60%
©
3
5 50% Montadoras e
8 o fornecedores (ind. Engenharia elétrica e
29 automobilistica) eletrbnica
O cG . ~
Telecomunicacbes :

o 0 . :
% "8 40% Bens de Engenharia e Tl e midia . Aeroespacial
g g consumo e manufatura Farmaceutica
035 30% alimentos _ o ~ Média das industrias
0 2 Construgéo e Servicos publicos e profissionais
o < equipamentos o Ibstituicdes financeiras
< 200 Quimica e recursos naturais
Qg ° Logistica e servigos
©
>
I= 10%
[}
o
5 .. .
o Inovadores conservadores Inovadores de baixa-intensidade

0%

0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7% 8% 9%  10%  11% )

Participacédo do orcamento em P&D no total de vendas
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* FGV| Tipologias de Inovacao
(Quanto ao objeto)

1. Inovagcao de produtos e servicos: desenvolvimento e
comercializacdo de produtos ou servicos Nnovos,
fundamentados em novas tecnologias e vinculados d
satisfacdo de necessidades dos clientes

2. Inovagao de processos. desenvolvimento de novos meios
de fabricacdo de produtos ou de novas formas de
relacionamento para a prestacdo de servicos.

3. Inovagcdo de negdcios: desenvolvimento de novos
negocios que fornecam uma vantagem compe’rqu
sustentavel

4. Inovagao em gestao: desenvolvimento de novas es’rru’ruros
de poder e lideranca

70
Fonte: Forum de Inovacao



N" GV |Implementacdo da Inovacdo:
O modelo 3M

\ Consumidor final
A
\ —

o) ~
Necessidades nao
articuladas do
consumidor

D — i

4 W

Consumidor final
A

Pesquisa de Ruptura

Novo mercado ou
indUstria

M odificacdo do Produto

-
Necessidades
explicitas do

Pesquisa de Ruptura _
cliente

..

& B

Consumidor final
A

Mudar a base da
competicao

Modificacdo do Produto

-
Necessidades
explicitas do

cliente

Extensao da linha
de produto

D



N FGV Inovacdo Incremental

Tipos de Inovacao

Incrementais
Melhorias e modernizacdes de tecnologias ja existentes.

S&ao normalmente voltadas para reducéo de custos e >
melhorias de desempenho.Tem um baixo grau de nowdade

Exemplos:melhoria do sistema de freio e...produtos

Servicos. /
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" FGV

Apple

Starbucks

Yamaha

Inovagoes incrementais

1976 — Lanca o Apple ll, competindo com gigantes
como IBM e HP

1981 — Torna-se lider de mercado

1987 — Howard Schultz adquire a companhia de
seus antigos proprietdrios, com apenas 11 lojas

1993 — A Rede confa com 280 lojas e a receitar
cresce de US$ 1,3 milhdes para US$ 163,5 milhoes

1980s — Desenvolve tecnologia digital para grav.
performances ao vivo dos usuadrios de seus piagos.
As vendas — e decaiam — explodiram no Japdo.



v -~ o
bl Inovagao Radical

Tipos de Inovacao

Radicais/Ruptura
Melhorias que geram rupturas no mercado em que atuam. Sao
mais raras e quebram certos paradigmas,tem alto grau de v
novidade e em geral geram uma reconfiguracao db \r‘nercadov de

atuacao da empresa. f /
Ex.: motor a jato, walkmar71 Internet, xerografia

A



NA” Fevl Curvas S:Ciclos de Inovacao
Incremental e Radical

Descontinuidade

Desempenho

Esforco ou Investimento

75



N”FGV| Tipos de inovacaqo:
Processo, Impacto e Distincao

Processos
(tecnologia)

(T> P1 - Adogéo de um Processo Evolutivo

C) P2 - Uso Paralelo de um Processo em um
Novo Ambiente

C) P3 - Melhoria Incremental de um Processo
Padrao

D1 - Primeira Implementacdo Bem

Sucedida Naquele Mercado

I1 - Aceitacao no Mercado
|2 - Faz com que os Outros Reajam e
Decidam com Base no Seu Produto

D2 - Aplicacdo em varios

ercados o
D3 - Criacao de

I3 - Torna Algo Obsoleto Novo Mercado

Impacto (mercado) Distingdo (mercado
e clientes)

P
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NTFGV  Melhoria Continua vs. Inovacdo

Radical

Melhoria Continua

Inovacao Radical

Nivel de Mudanca gradual radical
Ponto de Partida processo existente estaca zero
Freqiéncia da Mudanca continua de uma vez
Tempo Necessari curtc longc

Participacao

de baixo para cima

de cima para baixp

Ambito Tipico limitado, dentro funcdoes amplo, interfuncionpl

Risco moderado ‘alto "

Habilitador Principal controle estatistico Tecnologlzi n)
Informacao

Tipo de Mudanca cultural estrutural

/
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\ Consumidor final
\ A
~

) -
Necessidades nao
articuladas do
consumidor

- B o

& BN

Consumidor final
A

indUstria

Pesquisa de Ruptura

Novo mercado ou

A~

competicao

Modificacdo do Produto

-
Necessidades
explicitas do

Pesquisa de Ruptura _
cliente

..

Consum|dor final
Modificacdo do Produto A -
NeceSS|dades
explicitas do

cliente

Mudar a base da

Extensao da linha
de produto



N* FGV| Tipologias de Inovacdo
(Quanto ao objeto)

As inovacoes também podem ser classificadas de acordo com o campo
de acao:

Produto Processo

Tecnologia

Gestao Modelo de Negocio

v'A Inovacéao Tecnoldgica é subjacente a esse modelo e pode estar
presente em todos os campos

79
Fonte: Forum de Inovacao



N FGV| Tipologias de Inovacao
(Quanto ao objeto)

Exemplos:

Produto: Processo:
Palm DELL Computer

Gestao: MOd?k.) 2C
IDEO Negocio:
Google/CVRD

IDEC - [ Traduzir esta pading ]

A deszign firm that "creates products, services, and environments for companies".
weeyy idleo comfdeo asp - 47k - 21 ago. 2006 - Em cache - Paginas Semelhantes
[ Maiz resultados de vy ideo.com |

80
Fonte: Forum de Inovacao



XN’ FGV Tipologias de Inovagcao
(quanto a intensidade)

Inovacoes do tipo fortalecedoras ou destruidoras de competéncias
podem ser incrementais ou radicais, componentes ou sistémicas:

INovacio Inovacao de
Radical - .9 Conceitos de
nao-Linear ..
Negocios

_ Melhoria
Incremental Melhorias de Processos
continuas de Negocios'
ComponeBnte Sistémico
1

Fonte: Hamel, 2001

i
/
p



W” FGV| Tipologias de Inovacdo
(quanto a intensidade)

Exemplos:

Radical
®Polaroid | amazoncom.

Incremental

Componente Sistémico

82
Fonte: Hamel, 2001



N fgy 'novacao Disruptiva:
Clayton Christensen

Clientes mais
exigentes

Performance

—_—
—_—

Clientes menos
exigentes

83 Tempo



N\ FGV Inovacao Disruptiva

Performance measure

84 Tempo



" FGV

Performance

Inovacado de Ruptura (ou
Disrupftiva)

Clientes mais

exigentes
% (high-end)
(.\@
& . o
60& Cliente Tipico
mainstream
b’b'e (4} / ( )
o
& & |
@0 & Cliente menos
& 04"’ exigente
8"0 (low-end)
S >
o : 3 .
.\0 ;
&
85

Tempo




N FGV| Mini-usina (atacante) vs Usina

Integrada (dominante)

25__30—0/0_ — w— -

.
-
-

c a“tone-ll"a9 — -
rotendid - o
_proteZ 12% )
-— ruG

Qualidade do produto

36

55%
18%
eto
— 8%
4%
—-— - ™

% Mercado Aco

/

>

1990 Tempo



" FGV

Elementos competitivos

Elementos Definicao O que é necessario observar
*Ativos tangiveis (fecnologia,
RECUISOS Coisas que a companhia | equipamentos, etc)
pode dispor ou fer acesso | sAtivos intangiveis (capital
humano, marca, etc)
, . *Processos tipicos:
Modos de fazer negocios P
Processos - desenvolvimento do produto,
(habilidades) :
treinamento, manufatura, etc
Modelo de negdcio (como a
’r , e d companhia faz dinheiro;
Valores De e(m!non~e “ expec’ro’rivos, e’rc)
priorizacdo L .
*Historico das decisoes de
investimento




" FGV

Exemplo: Fotografia Digital




N” FGV| Exemplo: Valvulas x Transistor




\* FGV Inovacgao Disruptiva:
SkyBlazer




mExemplo: Michelin




" FGV

Gestao do Processo de
lnovacao:
Organizacao

-

Implementacao

Ref.Prof.Michael Schroge(l\/\@/



" FGV

Implementacdo pela
Experimentacao:

Pequeno,simples,baixo custo e ciclo
curto de implementacado

OS EXPERIMENTOS DO
NEGOCIO

-



N FGV Vocé serd o CEO

Chief
Experiments
Officer

= O portfdlio de idéias testdveis € que
INnferessa;

= O Resultado do experimento deve ser
ampliar os seus valores ou desafia-los. /



v
A it Critérios para os experimentos

= Mais barato

= Mais facil / simples

= Maior impacto

= Orientado para o cliente

= QOrientado para o fornecedor
= Provocativo

= Construcao moral



N FGV As equipes X:5x5x50

= 5x5x50

« 5 pessoas/5d Dias

« 5 Experimentos

« $5.000

« 5 semanas para rodar o experimento

« $5.000.000 (crescimento ou economia)



N"FV  Exserimentos com

= Fornecedor
= [nfernamente
= Parceiro

= Canal

= Consumidor




N\ FGV Formato

= Qual é sua percepcdo do problema /
questao / oportunidade?e

= Por que ele mporta?¢
= Quais as hipoteses do seu negdcio?

= Quais o valor da informacdo se @
hipdtese ndo foi confirmada®@

= Quais experimentos estdo conforme o
critério 5x5¢ AL



‘\' FGV\ O processo dee gestao da
Inovacao

Insatisfacao com o

status quo Difuséo para
outras

By organizacoes
Inspiracao

(usualmente de
fora da empresa)
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\* FGV _ .
Inovacao e o desenvolvimento de

produtos e servicos

Institucionalizacéo de Plano Estratégico

Financiamento Externo

Financiamento Comercializagao

Planejamento Desenvolvimento do Produto & Implementacao = Avaliacao apés introducao
. - Geragao
Planejamento Estratégico de ¢ Estud ‘ Mg Q/Léfr?é%rsa
L o g studo
Auditoria Tecnolégica deias Breliminar Maturidade —~—
Administrag&o do \Ellablllda_de Declinio
Portfdlio condmica D - =
esenvolvimento Producéo 8
do Produto Teste Méroado Crescimento

Introducéo

TEMPO

Selecao Escolha de Selecao dos Selecao de Produtos Escolha dos
de Idéias Viabilidade Desenvolvimentos para teste mercado sucessos de m

Idéias Desenvolvimento Protétipo . Industrializacao Langamento e Divulgacao

Desenvolvimento do Projeto < H H > Desenvolvimento de Mercado
< : Ciclo de Inovag&o >

Gerenciamento do Projeto

100



NGV Inovacdo:
Produtos, Processos e Servicos

= Modelo linear de inovacao

Engenharia do Producdo e
Produto e do Lancamento
Processo Comercial

Pesquisa Desenvolvimento
Aplicada Experimental

Pesquisa Bdsica

Necessidades
Operacionais e
de Operacionais

Engenharia do Producdo e
Produto e do Lancamento
Processo [ ~ Comercial

Geracdo de Desenvolvimento
ldéias da |déia

101



W FGV -
Inovacao e

Estratégia Empresarial

Tipo de
Inovacao

Autbnoma Sistémica

: Decida-se Promova
" ...existem 507 Al
il fora da firma : .
S o virtual cuidadosas
o ®©
T T
= 2 Promova
SIS ...devem ser [EUEIERe] Produza
V) .
=@ criadas produza em casa

€m CasSa

102



" FGV .
Incentivos e conftrole

20 incep

- Empresa Aliancas Corporagéo - Corporagéo
Virtual Divisbes Integrada
Auténomas

Ji)escentralizada Tipo de organizacao Centralizada>

103




Competidores
de nicho

Produto
integrado

Setor
Vertical

Produto
modular

Setor
Horizontal

Alta complexidade
dimensional na
competicao
tecnolégica

Inflexibilidades
organizacionais




Curva “S’

Evolucéao

1 Nascimento
2 Maturacao
3 Desestruturacao

> Tempo

IDEIA+++++ACAO++++++RESULTADOS /



" FGV

Capacidade de Inovacado

Conhece de fato a necessidade de mudanca

Firmas do tipo 4

Tecnologicamente
capazes de gerar e
absorver tecnologia

Firmas do tipo 3

Sabem que necessitam
mudar e tem alguma
habilidade para gerar e
absorver tecnologia

Firmas do tipo 2

Sabem que necessitam

mudar mas ndo sabem

COmo ou como obter os
recursos

Firmas do tipo 3

Nao sabem como nem o
qué mudar

Conhece de fato como mudar



" FGV

s 12 dimensoes da inovacdo no

negdcio

Dimensdo

Definicao Exemplo

Ofertas

Plataforma

Solucoes

Experiéncia
com 05

Captura de
valor

Consumidores

consumidores

Desenvolvimento de novos produtos e
servicos inovadores

Uso de componentes comuns ou
elementos intercambidveis para criar
novas ofertas derivadas da original

Criar ofertas integradas e customizadas
que resolvem problemas dos consumidores

Apple iPod music player

Filmmes animados da
Disney

Solucoes de Supply Chain
da UPS servicos logisticos

finais
Descobrir necessidades ndo-atendidas dos
consumidores ou identificar novos Green Montain Energy
segmentos de consumidores ndo- foca na “energia verde”
anteriormente atendidos N

- |

Conceito'de banco de
varejo do Washington
Mutual Og:cosio

Redesenho das inferacdoes com os
consumidores em todos os pontos de
contato em todos 0s momentos que

ocorre o contato

Redefinircomo a companhia obtém ou Servico de busca pogo/
cria formas inovadoras de fluxos de renda do Google

Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)



" FGV

negdcio

s 12 dimensoes da inovacdo no

Dimensdo

Processos

Organizacdo

Supply Chain

Presenca

Networking

Marca

Definicao

Redesenho dos processos operacionais
core para melhorar eficiéncia e
efetividade

Mudar forma, funcdo ou escopo de
atividades da firma

Pensar diferente sobre compras e
terceirizacdo

Criar novos canais de distribuicdo ou
pontos inovadores de presenca, incluindo
os lugares onde a oferta pode ser
comprada ou utilizada pelos consumidores
Criar redes inteligentes, onde a companhia
assume o papel central, e disponibiliza
ofertas integradas

Alavancar a marca em novos setores
108

Exemplo

Sistema de producdo da
Toyota

Organizacdo em rede
virtual da Cisco e seus
parceiros
Uso de fornecimento
integrado e vendas
online para o Celta da
GM

Venda de CDs musicais
nas lojas da Starbueks..,
Servico de
monitoramento remota
da Ofis Elevadores
Yahoo! Como uma ’
mMmarca associada a u
estilo de vida

Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)




" FGV

Radar da Inovacao

Oferta
(what)
Marca Plataforma
Networking Solucdes
Presenca Consumidores
(where) (who)
Experiéncia
Supply pcom 0
Chain consumidor
Organizacgao Captura de
valor
Processos
(how)

109



" FGV

Inovacao em
Servigos

Fonte: Goffin e Mitchell (2005)

Setor de servigos

EE (% do PIB)
Eqgito 56%
. Africa do Sul 45%
Africa o
Nigeéria 28%
Quénia 63%
USA 80%
Brasil 59%
Américas Canada 71%
México 69%
Argentina 66%
Chine 33%
Japao 68%
. india 50%
Asia :
Indonésia 39%
Australia 71%
Hong Kong 86%
Alemanha 68%
Franca 71%
Reino Unido 74%
Europa -
Italia 68%
Holanda 73%
Finlandia 62%



" FGV

ANEXO 1.
Novas Ondas na
| nter net

-

/

Prof. Eduardo Diniz

111



A? FGV| Primeiros anos do Comeércio via

Infernet

Outubro 1994: dominios .com ultrapassam dominios .edu

Abril 1995: Yahoo! € lancado

Julho 1995: Amazon € lancada

Agosto 1995: IPO da Netscape

Dezembro 1995: Microsoft anuncia seus planos de acdo para o
mercado de Internet

Maio 1996: Alguns bancos pioneiros (Wells Fargo, Bradesco and
Banesto) iniciam a oferta de servicos bancarios na Web

Setembro 1997: ActionWeb vira eBay
Junho 1998:. Google inicia operacoes
April 2000: quebra da Nasdaqg

112



= FGV Depois da tempestade

= Julho 2001: Napster € fechado

= Fevereiro 2002: Google compra Blogger.com

= Qutubro 2002: eBay compra PayPal

= Agosto 2003: lancado o MySpace

= Agosto 2004: IPO do Google

= Qutubro 2004: primeira conferéncia Web 2.0

= Qutubro 2005: eBay compra Skype

= Setembro 2006: AOL adota estratregia gratis

= Qutubro 2006: Google compra Youtube

= Fevereiro 2007: iTunes ultrapassa 1bi downloads

113



N\ FGV Base dos novos modelos de

negdcio

= Plataforma: producao/consumo de
conteudo
« P2P
» Redes sociais
« Web 2.0
. efc

114



" FGV

Exemplos
= Wikipedia
= eBay e Mercado Livre
= Youtube

= Orkut, Facebook, MySpace etc
= Linux
= E muitos outros...

115



v
bl Novas ondas da Infernet

= Peer production
= Longa cauda
= Freeconomics

116



" FGV

“The Problem of Social Cost”

« Prémio Nobel de Economia em 1991
o "Teoria da firma”
« Custos de transacdo: “friccdo”

117



\” FGV
Coase’s penguin

= Impacto da Web 2.0 no sistema produtivo
No mercado de informacado

= Firma — mercado — peer production

= “Se motivacao e organizacdo forem
resolvidos...”

118



U FGV
DoIs casos

Busca
&
Credito

119



U” FGV
A Busca

= Google: "we are not a content company, we
are the best way to get to content”

= Motor da Web 2.0
= Um novo “Sistema Operacional™?
= Mal comecamos a perceber o seu impacto...

/
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A arvore do Google

Criada em 1997, a empresa de
Sergey Brin e Larry Page
lancou raizes profundas na
Internet, com 56 diferentes

Servigos gratuitos. Seus
resultados financeiros, obtidos

com a hegemonia das buscas e

a venda de publicidade, fazem

do Google a companhia m:

valiosa, mais rica e mais
Influente da rede

Fonte: Epoca Negécios.
Por Rafael Barifouse
e

e GabriekSilveira

»

‘ . \‘ I
Edicéo 8 - Outtbro de 2007
Disponivel em http://epocanegocias.globo.c@m




U” FGV
Crédito via Web

= Modelo Kiva

= Modelo MicroPlace

= Modelo Prosper
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" FGV

IPOD



" FGV

Mas cuidado ...

Exportacoes de produtos de alta fecnologia
NAO significa necessariamente producao
de produtfos de alto valor agregado.

CASO: China e iPod

Dependéncia de exportacdoes riscos
associados ao emprego

124



WU FGY| Chinamonta todos os iPods, mas fica com
apenas $4 — pouco mais de 1% do preco
comercializado no varejo americano ($300)

Composto por 451 partes

Nelly Furtado

Disco Rigido fabricado pela Toshiba > empresa japonesa
produz a maioria dos seus discos rigidos nas Filipinas e na China e
custa cerca de $73 - $54 em pecas e mdo-de-obra — assim o valor
agregado pela Toshiba no disco rigido € de $19 mais seus proprios
custos com mdo de obra direta

Processador de Video e Multimidia fabricado pela

Broadcom = empresa americana, com fabrica em Taiwan. Este
componente custa $8

Controle fabricado pela Portal Player - empresa
americana, com fabrica na India. Este componente custa $5

Montagem Final - feita na China e custa apenas $4

O custos de pecas e mao de obra ndo especificados
custam cerca de $110

A maior fatia do valor agregado no iPod vai para

as empresas nos EUA > $163 dos $299 do iPod's &€
capturado pelas empresas e frabalhadores
americanos: $75 para distribuidores e varejistas, $80
para a Apple, e U$8 para varios fabricantes domésticos
de componente.




" FGV

A maior parte do valor do iPod estd na concepgdo
e no design do iPod. E por isso que Apple recebe
$80 para cada aparelho vendido, que é de longe

a maior parte do valor agregado em toda a
cadeia de abastecimento.

A Apple descobrivu como combinar a maioria das
451 pecas genéricas em um valioso produto.

126

Fonte: Varian, Hal R. The New York Times, June 28, 2007. An iPod
Has Global Value. Ask the (Many) Countries That Make It.



" FGV

Inovacoes em servigos (KPO) sao enfregues por
India, China e Russia (2007)

Location of Delivery Centers for Innovation Services

o |

USA

Latin America

Eastem Europe

Russia

Westarn Eurapa

iiddle East

Dedivery Center Countries

B Mid-sized/Large Providers »
B Small Providers

I T T T T T 1
0% 109 20% 30% 40% 50% &0% p/
Fercentage of firms offering innovation services in country

127

Cthar Asia

Canada

Mexlca




" FGV

Anexo 2:
Inovagao
e Colaboracao



N’ fgy Inovacao e Ambiente de
Confianca

= Confilanca para a
lnovacao;

= A

est

i

e

ente que
ula a Inovacao
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N” FGV| Modelo de Marketing de

Custos de
terminacéo da
relacéo

Valores

compartilhados

Comunicagao

Comportamento
oportunista

Relacionamento

Comprometimento
com o
relacionamento

- Confianca

«Crenca que o parceiro de
troca numa relacdo que esta
acontecendo € tao
Importante que devem ser
garantidos 0s maximos
esforcos para manter essa

relacéo
*Ponto central da teoria.
*Um dos construtos mais
estudados (commitment) por
ser visto como critico na
literatura de organizacoes e
comportamento do 4///

consumidor.

Incertezas

Key Mediatiltd Variable (KMV)



N’ fqyy Modelo de Marketing de
Relacionamento

Custos de
terminagéo da Aquiescéncia
relacéo
+ +
+ _ Propenséao para
Vs Comprometimento sair
; com o .
compartilhados elacionamel  *EXiste quando uma parte tem
confianca na integridade e
-+ ‘ fidelidade de um parceiro de troca
Comunicagao
, + Conflitos
- Confianga > o
funcionais
Comportamento
Incertezas

oportunista
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N’ fqyy Modelo de Marketing de
Relacionamento

Custos de
terminacéo da
relacéo

Valores

compartilhados

Comunicagao

Comportamento
oportunista

Comprometin
com o
relacionamg

-

Aquiescéncia
+ /
\

*“trust” é a pedra angular da
parceria estratégia (Spekman,
1988, p.79)
*“trust” € o maior determinante de

/

“relationship commitment”
T I% oo
ooperacao
+

- Confianca
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Funcionalidades da Aerochain

ey | P P——

Gerenciamento da cadeia
de suprimentos

» Previsoes
compartilhadas entre
fornecedores
fabricantes e
operadoras

INTEGRATION

» Prove visibilidade
total de estoques

MAINTENANCE |
REPAIR AND
OVERHAUL

SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT
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Anexo 3:

Inovagao

As 12
dimensoes
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s 12 dimensoes da inovacdo no
negdcio

Dimensao Definicdo

Desenvolvimento de novos produtos e
servicos inovadores

Uso de componentes comuns ou
Plataforma elementos intercambidveis para criar
novas ofertas derivadas da original

Criar ofertas integradas e customizadas
Solucoes que resolvem problemas dos consumidores
finais
Descobrir necessidades ndo-atendidas dos
consumidores ou identificar novos
segmentos de consumidores ndo-
anteriormente atendidos

Ofertas

Consumidores

Redesenho das inferacdoes com os
consumidores em todos os pontos de
contato em todos os momentos que

Experiéncia
com 0sS
consumidores

ocorre o contato
Captura de Redefinircomo a companhia obtém ou ,
valor cria formas inovadoras de fluxos de renda

OO

Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
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s 12 dimensoes da inovacdo no
negdcio

Dimensao Definicdo

Redesenho dos processos operacionais
Processos core para melhorar eficiéncia e
efetividade
Mudar forma, funcdo ou escopo de
atividades da firma
Pensar diferente sobre compras e

Organizacdo

Uil el terceirizacdo
Criar novos canais de distribuicdo ou
pontos inovadores de presenca, incluindo
Presenca

os lugares onde a oferta pode ser
comprada ou utilizada pelos consumidores
Criar redes inteligentes, onde a companhia
Networking assume o papel central, e disponibiliza
ofertas integradas

Marca Alavancar a marca em novos setores

137
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
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